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Ⅲ．解説─小池和男「オンラインの品質管理活動」
萩　原　　進
わたくしは先の大戦中に生まれ，敗戦・占領・復興というわが国未曾有
の混乱期に育ったせいか，もの心がつくまで日本に対して誇りを感じるこ
とができなかった。米軍占領下で過ごした少年期の屈辱と貧困の日々は，
今でもトラウマとして心のどこかに残っているように思う。とにかく戦争
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が終わった1945年８月から高度経済成長が始まる1955年までの10年間，日
本経済は最貧国に近いレベルを低迷し続けていたのである。
あたたかい白米のご飯をまいにち食べられるようになったのは，中学校
に入った昭和30年ころだったように思う。それまでは育ちざかりだという
のに，“すいとん”や“サツマイモ”などの代用食か，大麦が混じった黒味
を帯びた混ぜご飯しか食べられなかった。わたくしと同世代の人々は，日
本という国は狭い国土に人口があふれる資源も何もない貧相な後進国に過
ぎない，といった鬱屈した思いを抱きながら，等しく成長期を過ごしたの
ではないかと思う。
貧相な日本経済を“どげんかしなくてはいけん”との思いもあって，大
学は経済学部を選んだ。大学１年生のときに受講した経済史概論の講義で，
戦前日本の紡績女工の賃金水準が「印度以下的低賃金」といわれるほど低
く，日本の紡績業はこの驚くべき低賃金を利用して輸出を伸ばしていった，
そのために高賃金国のイギリスからダンピング輸出のかどで訴えられる始
末であった，などと教えられた。さもあらんと思った。戦後しばらく日本
は，クリスマス用の電飾などの雑貨の輸出で外貨を稼いでいたので，日本
の産業は，むかしも今も，ひたすら低賃金を武器に安物の粗悪品を造って
世界に売りまくる程度の産業でしかないのだと思っていた。
しかし社会人になってから，とくに1970年代に入って学会出張などで海
外に出る機会が多くなるにつれて，わたくしの日本に対して抱いていた悪
印象は，徐々にうすれていった。はじめての海外出張は，タイのバンコッ
クで開催されたエーベルト財団主催の国際会議であった。そこでわたくし
は，妙な話を小耳にはさんだ。東南アジア諸国から参加していた大学教授
たちが，「仕事で東京に出張するときには，必ずアキワバラへ行って日本製
の家電製品を買ってかえることにしている」というのである。また1979年
にアメリカの大学に留学したときに，アメリカ人学生のあいだで，ソニー
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のトランジスタ・ラジオやホンダのオートバイの人気が高いことを知って
不思議な感じがした。1982年に学会の仕事でベルリンに行ったときに，ド
イツ人の大学教授たちの多くがセイコーの腕時計（クウォーツ）をしてい
ることを知って驚いた。日本の工業製品の中に，外国で高い評価を受けて
いる製品があるらしいことが徐々にわかってきた。
日本のGDPが，アメリカについで世界第２位になり，１人当たりGDPに
おいても日本はイギリスやフランスのような先進諸国と肩をならべる水準
にまで成長した結果，経済大国の評価を得て，国際社会における地位が相
応に高くなったというのは，どうやらウソではないらしい。日本経済に対
するマスコミや学界の評価は，いぜんとして低いままであったが，日本国
民の生活水準は着実に向上していたのであろう。
現在メイド・イン・ジャパン（日本製）といえば，世界中の人々からブ
ランド品とみなされて賞賛の的になっている。たしかに，日本の工業製品
の世界市場での評価は，驚くべきほど高い。アメリカでは，かつてはベン
ツに乗ることがステータス・シンボルとみなされていたが，最近ベンツは
トヨタのレクサスやプリウスに取って代えられてしまったという。モスク
ワでもパリでも北京でも，お寿司の人気は異常に高く，日本のヘルシーな
食文化が高い評価を受けているという。オリンピックで使われている砲丸
投げの砲丸は，日本のある町工場で造られた製品だそうである。日本は世
界一のもの造り大国であり，世界一の環境大国である，といったイメージ
が世界中に広がっている。
たしかに日本の製造業は概して強力であり，とりわけ電気機械，輸送用
機械，精密機械，一般産業機械の四つの分野は，いずれも抜群に強い国際
競争力をもっている。2007年にトヨタはGMを抜いて，世界の自動車市場
で世界１の市場占有率をもつに至った。ホンダがモーターサイクル市場で
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トップに立ったのは，はるか昔のことである。1980年代にウォークマンや
VTRなどの新製品を次々に生みだしたイノベーターは，日本のソニーであ
り松下電機であった。日本の機械工業が，かくも強力な国際競争力を持て
るようになったのは，いったいなぜなのだろうか。
製品の競争力は，価格競争力と品質競争力によって左右されるといわれ
ている。価格競争力は，労働生産性を反映した平均費用の高低によって決
定される。価格競争力を強めるには，生産性の向上によってできるだけコ
ストを下げる以外に方法はない。しかし製造コストの引き下げは，価格競
争力を高める作用をする反面，逆に，品質競争力の方は低下させがちなの
である。例えば，松坂牛のような高品質の牛肉の生産には，高価な飼料の
投入ときめ細かな飼育が必要とされるために，高いコストがかかるという。
松坂牛のような高級な牛肉の値段は，べらぼうに高いのが通例である。こ
のように価格競争力と品質競争力は，トレード・オフの関係にある。そう
であるとすると，価格競争力と品質競争力の双方をかねそなえた製品を造
るのは，至難なことといわねばならない。多くの日本製品は，本来トレー
ド・オフの関係にある価格と品質の双方において競争力をかねそなえてい
て，総合的な競争力において断然優位に立っている。何がそれは可能にし
ているのであろうか。このパズルを解く鍵は，いったいどこにあるのだろ
うか。
パズルを解く鍵が，技術や技術を体化した機械にあるとはいえない。な
ぜなら，競争の激しい産業界にあっては，どの企業も最新鋭の機械を導入
しようとするので，どの企業でも，使用する機械は大同小異とならざるを
えないからである。パズルを解く鍵は，機械や装置などのハードウェアに
あるのではなく，どうやらもの造りのノウハウ，もの造りに従事している
人々の仕事ぶりといったソフトウェアの方にあるようだ。
企業を人材の集合として捉え，人の側面から企業に接近する企業研究は，
むかしも今もたいへん盛んである。人材形成に注目して日本企業のもの造
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り能力を説明しようとする研究は，枚挙にいとまがないくらいたくさんあ
る。人的資源管理論にもとづいて日本企業のもの造り能力の高さを説明し
ようとする研究の中で，現在でも隠然たる影響力をもっている学説が３つ
存在する。
【日本企業の高いもの造り能力を説明する人的資源仮説】
（１）労働者の勤勉性
かつては低賃金を重視していたが，日本の賃金水準が高くなった昨今
は，長時間労働と仕事のストレスをことさら強調している。
（２）高い企業忠誠心
日本の労働者は会社に強い忠誠心を抱いていて，会社のために一生懸
命働く。あまり自己主張はせず，集団の一員として行動する。集団主義
説，従順な労働者（docile	worker）説，企業別労働組合イコール御用組
合説など，もろもろの仮説もこの部類に属する。
（３）こだわりの職人文化
日本の労働者は，よいものを造りたいという“こだわりの職人文化”
をもっている。もの造りに矜持をもち，多くの労働者が巨匠，名人，親
方，師匠になりたいと思っている。
これらの学説はいずれも，文化人類学における“文化類型論”（pattern	
of	culture）の考え方を，産業労働の分野に適用したものといってよいであ
ろう。文化類型論は，社会制度（institution）は，人々が共有している価値
としての文化にもとづいて形成されるとみなしているので，別名文化決定
論（culturalism）ともいわれている。文化決定論は，日本の社会科学全般
に強い影響を及ぼしてきたが，とくに労働の分野においてはそうであった。
文化人類学者のアベグレンが書いた『日本の工場』（1958年）は，終身雇
用という独特の言葉を使って日本的な雇用慣行を分析してみせた。終身雇
用慣行は，労働者の強い企業忠誠心によって説明できるというのである。
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じつはこの本は，戦後日本の労働研究のスタート台を提供したという意味
で，研究史上重要な位置を占めている。日本労働市場の構造的特質は，終
身雇用，年功賃金，企業別組合という三つの制度の合成であるとする俗説
が，マスコミと学界において支配的な通念になっていったのは，この本の
影響によるところが大きかったからである。
しかしながら，これらの文化決定論的な労働研究には，制度の変化を実
証的に明らかにする上で難点があった。例えば，日本の労働史の研究が進
んだ結果，ブルーカラーの“終身雇用”慣行は明治期にはまったく存在せ
ず，大企業に本格的に普及していくのは第二次大戦中であったことが明ら
かになった。“年功賃金”にいたっては，なんと請負給が消滅した1950年
代末にようやく普及をみたのである。しかし文化決定論は，実は恐るべき
持続力をもっているのであって，実証に耐えなくなったからといってもす
ぐに消えてなくなるものではないのである。今日においても，日本社会の
近代化がすすまないのは労働者の企業への強い忠誠心という壁のせいだと
みなして，忠誠心を捨てて会社人間から脱皮せよとしきりに説教する知識
人があとを絶たないのである。
しからば日本製造業のもの造り能力の高さは，どう説明したらよいので
あろうか。1980年代になると，日本の製造業の国際競争力の強さに関する
認識は，経済学者の間ではほぼ共有されるに至った。しかし労働の分野だ
けは例外で，前述した３つの仮説の中の第１仮説，低賃金で黙々と長時間
働く勤勉な労働者という仮説にもとづく説明が，いぜんとして通説の位置
を保っていたのであるが。
日本製造業のもの造り能力の高さの源泉を，働く人々の仕事ぶりのなか
に求める接近法に沿いながらも，文化決定論の方法には断固として反対し，
あくまでも労働経済学と人的資源管理論にもとづいて研究を進めてきた学
究がいなかったわけではない。小池和男さんは，そのような学究の１人で
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あった。小池さんは，日本の製造業がもっているもの造りの能力，品質の
高い製品を効率的に生産できる企業の能力の源泉を，生産現場における労
働者の熟練度の高さに求め，精力的に研究を行ってきた。生産現場におけ
る労働者の熟練度の高さに支えられることによって，企業は，製品開発と
製造設備を担当する本社生産部門と工場の製造部門との緊密なすり合わせ
や，工場内部での製造部門と他の品質管理部門や設備保全部門との協力が
可能になる。そのような組織内におけるすり合わせと協力を通じて，品質
の高い製品を効率的に生産することが可能になっているのである。しから
ば日本企業は，そのような生産システムのなかで扇の要の役割をはたして
いる労働者の熟練を，どのようにして養成しているのであろうか。熟練形
成という一点に焦点を定めて内部労働市場の研究を続けてきた小池さん
は，現代の労働者が必要とする熟練の核心が，現場で頻繁におこる変化や
異常に対処する能力にあることを発見し，“知的熟練”というコンセプトを
提起するに至った。
小池さんは，外交官養成所といわれる東大教養学部の出身ですが，将来
は経済学を専攻して研究職に就こうと決めていたので，ゼミは大河内ゼミ
を選択した。しかし４年生になったときに，大河内さんが海外留学に出て
しまったために，大河内ゼミは休業になってしまった。そこで，大河内さ
んの門下生で当時東大社会科学研究所の研究員であった氏原さんのゼミに
代わった。小池さんは，院生時代も東大社研の助手時代も，高梨さんや藤
田さんのお供をしながら工場調査にあけくれる日々を送った。『労働組合の
構造と機能』（1960年）にまとめられた工場調査の主な事例には，すべて
参加しているという。
長年にわたって行われてきた小池さんの労働研究は，トヨタの工場調査
をまとめた『もの造りの技能』（2001年）において，ほぼ完結をみたよう
に思われる。この調査報告は，人材育成の側面からトヨタ生産方式の核心
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に迫る画期的な研究である。組立工の熟練度に関する４レベルの理論，キ
ャリアの幅と深さにもとづく熟練度の測定理論など，これまで未整理であ
ったことがらがきれいに理論化されている。その後小池さんは，この本で
は扱われなかった諸問題にも手を伸ばし，2008年に『海外日本企業の人材
形成』を発表した。
公文と萩原の二人は，『もの造りの技能』で小池理論が一応の集大成を終
えたことを念頭において，小池さんにインタビュをして戦後の労働研究に
関する聞き書きを残すための研究会を組織することにした。この「オンラ
インの活動」は，第１回研究会で行われた聞き書きの記録である。小池，
公文，萩原の３人による座談会のような体裁をとっているが，あくまでも
聞き書きのための研究会である。
第１回研究会のテーマが，“オンラインの活動”になったいきさつについ
て触れておきたい。日本製品の品質水準が高い理由を，QCやカイゼン班な
どの小集団活動に求める見解が一般的であり，内外の研究もQCやカイゼン
班の活動に集中している。しかし小池さんは，この種の通説に対して異論
を唱えてきた。品質管理については，QCのようなオフラインの活動より
も，むしろオンラインの品質管理活動の方が重要なのではないか，という
問題提起である。第１回研究会は，オンラインの活動がラインの労働者の
熟練形成にどう関わっているのかという問題をテーマにして行われた。
＊　　工程内での品質管理に関してトヨタでは，生産ラインで品質不具
合が発生した場合，まずラインを止め，上司の指示を待ち，上司の指
示に従って手直しを行う，というマニュアルにしたがって対処してき
た。このライン停止方式は，ビッグ・スリーなどにはみられない，ま
ことにユニークな品質管理方式であった。トヨタ生産方式の全容をは
じめて外部に公表した大野耐一著『トヨタ生産方式』（1978年）は，そ
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の点について次のように述べている。
「止まらない生産ラインは，すばらしく完成されたラインか，それと
も大きな問題をかかえているか，のどちらかである。たくさんの人間
がラインに配置されていれば，流れは止まらず，問題も表面化してこ
ない。これはまったくダメなラインである。肝心なことは，必要に応
じていつでも止められるランにしておき，それによって不良品を生み
出すことを防止し，少ない人間で改善を重ねつつ，最後には止める必
要のない，体質の強いラインをつくり上げることである。ライン・ス
トップを少しも恐れる必要はない」（『トヨタ生産方式』付録「主要用
語事典」の中の「ライン・ストップを恐れるな！」より）
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